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A tanácsadói projektek immanens sajátossága, hogy a vevő sosem a kész eredményt veszi meg, hanem egy 
olyan feltételezett képességet, amely alapján az adott ered-
ményt a tanácsadóval együttműködve a jövőben el tudja 
érni. Fontos kiemelni, hogy feltételezett képességekről 
van szó, hiszen ezek a tanácsadói ajánlatban szereplő ké-
pességek nem kézzel foghatóak, ezért az ajánlattevő ta-
nácsadó vállalat feladata valójában a leszállítási képesség 
és együttműködés igazolása és bizonyítása a megrendelő 
felé.  Az ügyfél azt a tanácsadó vállalatot fogja válasz-
tani, amely leginkább megfelel saját vállalati céljainak és 
preferált munkastílusának (Nees & Grenier, 1985, p.72). 
Azért fontos ezeket a „puha” képességeket számba venni, 
mert egy tanácsadási ügylet során „kölcsönös és egymásra 
utalt kapcsolat, egyfajta üzleti szimbiózis” (Fejes, 2015) 
tapasztalható, ráadásul projektkörnyezetben a megbízó és 
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A vezetési tanácsadás egy feltételezett kompetenciával bíró szakértő csoport által tett megoldási javaslat. Az üzleti prob-
léma jellege alapján nem mindig definiálható egyértelműen, hogy a tranzakcióban milyen fokú együttműködés várható el 
a felek között. A tanácsadási szolgáltatás jelentős mértékben befolyásolhatja a vevő üzleti sikerét, ezért magas kapcsolati 
komplexitású szolgáltatásról van szó, ahol kiemelt szerepe van a kölcsönösségnek és a bizalomnak.  Az ügyfél-tanácsadó 
kapcsolat és a tanácsadók által kialakított szerepkörök és tanácsadói stílus nagyban befolyásolják az ügyfelek értékítéletét 
a szolgáltatás minőségéről, ezért kiemelkedően fontos mindkét fél számára, hogy megértsék a tanácsadók szerepét és 
feladatait. A tanulmány bemutatja a legfontosabb szerepklasszifikációs modelleket, feltárva a kutatási terület főbb irá-
nyait. Huszonkét feltáró szakértői mélyinterjús kutatás eredményére támaszkodva kísérletet tesz a különböző tanácsadói 
szerepek bemutatására, valamint rávilágít a szervezeti hierarchia különböző szintjein lévők preferencia-attribútumaira.  
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Management consulting services are proposed solutions offered by a group of experts with presumed competences. 
Based on the characteristics of the business problem, it is not always possible to define the level of client-consulting 
cooperation that is required in the transaction. Consulting services can significantly influence the success of the buyer’s 
organization. The client-consulting relationship, consulting roles and consulting styles have a great impact on clients’ per-
ceived service quality. Such relationships have a high level of complexity in which mutuality and trust play a dominant role. 
Therefore, understanding the functions and tasks of consultants is crucial for both parties. This study presents the most 
important role-classification concepts that reveal the mainstream of the research area. Based on empirical qualitative data 
gained from 22 explorative in-depth expert interviews, this paper defines different management consulting roles as well 
as preference attributes at each organizational level.
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a beszállító fél között bilaterális kompetencia aszimmetria 
áll fel, amely jelentősen kihat a vevő kockázatészlelésre 
(Veres, 2009). 
Az alkalmazott módszer és eszköztár, amivel a ta-
nácsadói „gárda” szakszerűen és sikeresen képes együtt-
működni az ügyfélszervezettel, nagyban függ attól, hogy 
milyen szükségleti dimenziók és motivációk húzódnak a 
megrendelő szervezetben és ezeket milyen módon képes 
felmérni a tanácsadó vállalat. Az üzleti probléma jellege 
vagy az elérhető tenderdokumentációk alapján nem egyér-
telműen definiálható például, hogy az ügyfél-tanácsadó 
interakcióban milyen hatalmi pozíciót kívánnak betölteni 
az egyes szereplők, milyen munkastílus alkalmazása és 
kommunikációs rendszer üzemeltetése lenne a leghaté-
konyabb, illetve milyen fokú együttműködés várható el a 
felek között. Noha számos nemzetközi kutatási eredmény 
elérhető, amely kifejezetten a tanácsadói szerepeket és a 
döntéshozók tanácsadókkal szemben támasztott elvárásait 
kutatta, kevés azon empirikus kutatások száma, amelyek 
nem üzletiprobléma-specifikusan, hanem az ügyfelek 
valós motivációin, észlelt kockázatán keresztül, és a ta-
nácsadókkal szemben támasztott elvárt készségek szem-
szögéből különböző szervezeti hierarchia szintek figye-
lembevételével vizsgálták volna a tanácsadói szerepeket 
és ügyféligényeket. 
Szakirodalmi áttekintés
Az ügyfél-tanácsadó kapcsolat része a szervezet egészét 
átölelő menedzsment struktúrának és egyfajta informá-
ciócsere kontingenst alkot, amely igen sokszínű formát 
ölthet (Fincham, 1999, p. 335).  A tanácsadás fogalmával 
kapcsolatos meghatározásokat szakirodalmi elemzése so-
rán Tokár-Szadai (2012) két csoportba sorolja: (1) a tanács-
adás mint „speciális szakértői szolgáltatás”, és (2) „min-
den olyan tevékenység, melynek célja a segítségnyújtás” 
(p.72).  A vezetési gondolkodásban két, viszonylag jól el-
különíthető tudományos paradigma rajzolódik ki (Szeiner 
et al., 2020). A technikai, főként technológiai területről 
érkező, mérnöki gondolkodásmóddal rendelkező szakem-
berek az „objektív racionalitást”, míg a társadalomtudós, 
pszichológus, szociológus szakértők egyfajta „humanista” 
szemléletet képviselnek. Fontos azonban leszögezni, hogy 
a professzionális tanácsadó soha nem része az ügyfél szer-
vezetének, feladata legjobb tudása és képessége szerint, 
az elvárható szakmai gondossággal, a tanácsadói etika 
előírásokkal összhangban, szerződésszerűen teljesíteni 
a rögzített feladatokat (Poór, 2016). A kritikai menedzs-
mentelméletek egyik sarkalatos pontja, hogy magától ér-
tetődőnek veszik, hogy „a szervezetben végső soron közös 
az érdek és közösek a célok, holott a vezetés definiálja 
azokat” (Hidegh, Gelei & Primecz, 2014, p. 4). Vélemé-
nyünk szerint a tanácsadói szerepek különböző elméleti 
perspektívái pont ezt a „látszólagos összhangot” érzékelik 
eltérően, és az ügyfél-tanácsadó kapcsolat hatalmi viszo-
nyain, a felek rejtett érdekérvényesítési mechanizmusain 
keresztül próbálják definiálni a tanácsadói szerepeket.  Az 
egyik legismertebb és gyakran idézett felosztás Nikolo-
va & Devinney (2012) nevéhez fűződik, akik szerint az 
ügyfél-tanácsadó kapcsolat alapján a vezetési tanácsadás 
szakirodalma három perspektíva szerint klasszifikálható: 
(1) funkcionalista perspektíva, (2) társas tanulási perspek-
tíva és (3) kritikai perspektíva.
A funkcionalista perspektíva
A funkcionalista (szakértő) perspektíva az ügyfél-tanács-
adó kapcsolatot egy szerződésen alapuló, problémameg-
oldó dimenzióba helyezi, amellyel kapcsolatban a tanács-
adói tevékenység független, objektív szaktudásra épül, és 
konkrét funkcióhoz és szerepkörhöz rendelhető. A sikeres 
együttműködés legfontosabb aspektusa az, hogyan képes 
az ügyfél hozzájutni, transzformálni és alkalmazni a ta-
nácsadótól kapott szükséges tudást (Engwall & Kipping, 
2013), és ennek sikeres megvalósítása érdekében a ta-
nácsadói funkciók különböző tanácsadói szerepek men-
tén definiálhatók (Massey & Walker, 1999). Kubr (2002) 
szerint két alapvető vezetési tanácsadói szerep különböz-
tethető meg: (1) erőforrás szerep (ld. még tartalom vagy 
szakértői szerep) és (2) folyamat szerep. Az erőforrás sze-
repben a tanácsadók szakértelme és adekvát szaktudása 
segíti az ügyfeleket üzleti problémáik megoldásában, míg 
a folyamat szerepben a tanácsadók a változás előmozdítói, 
a vállalati folyamatok elemzésével, azok várható követ-
kezményeivel és olyan intervenciós technikákkal segítik 
az ügyfeleket, amelyek előmozdítják és stimulálják a szer-
vezeti változást (Kubr, 2002, p.70).   
Turner (1982) szerint a tanácsadói megbízások jel-
lege egy hierarchikus rendszert alkot és nyolc alapvető 
célkitűzés különböztethető meg az egyszerű információ 
nyújtástól egészen a bizalmi viszonyon és folyamatos 
együttműködésen alapuló komplex szervezetfejlesztési 
megbízásokig.  A siker kulcsa az ügyféligények szakszerű 
detektálása és az ennek megfelelő tanácsadói szerep alkal-
mazása (Massey & Walker, 1999). 
Nees és Grenier (1985) hangsúlyozza „az ügyfél azt 
a tanácsadó vállalatot fogja választani, amely leginkább 
megfelel saját vállalati céljainak és preferált munka stílu-
sának” (p. 72). A szerzők szerint ötféle vezetési tanácsadói 
funkció különböztethető meg: (1) mentális felfedező, (2) 
stratégiai navigátor, (3) menedzsmentszakorvos, (4) rend-
szermérnök és (5) barátságos másodpilóta. Természetesen 
a valóságban nem található olyan vezetési tanácsadó vál-
lalat, amely egy az egyben megfelelne valamelyik funkció 
tiszta prototípusának, ugyanakkor a fent megjelölt szere-
pek rajzolódnak ki attól függően milyen típusú a megol-
dani kívánt üzleti probléma, mekkora a tudásmegosztás 
szintje, milyen a tanácsadási szolgáltatás nyújtásának stí-
lusa és hogyan teremtenek értéket a tanácsadók a megbízó 
vállalat részére. Számos tanulmány (pl.: Chapman, 1998; 
Lippitt & Lippitt, 1986) ugyanakkor azt találta, hogy a ve-
zetési tanácsadók egy megbízás alkalmával akár egyszer-
re több szerepet is betöltenek, attól függően, hogy az ügy-
fél számára melyik szerep tűnik a legalkalmasabbnak az 
adott üzleti szituációban. A hagyományos szakértő/funk-
cionalista perspektíva alá rendelhető tanulmányok abban 
azonban megegyeznek, hogy a tanácsadót tradicionális 
beszállítói, míg az ügyfelet beszerző pozícióban definiál-
ják a kapcsolatban, és a tanácsadókat az ügyféllel szemben 
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alárendelt pozícióba helyezik el (Maister, 1993). Számos 
szerző megkérdőjelezi a tanácsadói szerepklasszifikációs 
modellek létjogosultságát (pl.: Clark & Salaman, 1998a, 
1998b; Soriano, 2004; Werr & Styhre, 2002), és azzal ér-
velnek, hogy az ügyfelek valójában nincsenek tisztában 
a tanácsadók konkrét szerepkörével és igen szkeptikusak 
a tanácsadók valós teljesítményét és hozzáadott értékét 
illetően is (Kakabadse, Louchart & Kakabadse, 2006; 
Nikolova, Reihlen & Schlapfner, 2009). Másfelől maguk 
az ügyfelek sem képesek pontosan és precízen megfo-
galmazni az igényeiket és egyfajta „implementációs sza-
kadék” észlelhető a között, ahogyan az ügyfél valójában 
előnyt kovácsolhatna a tanácsadók javaslataiból, és amire 
valójában képes (Schaffer, 2002). Ezt a teóriát látszik iga-
zolni Appelbaum & Steed (2005) kutatása, akik egy tele-
kommunikációs vállalat vezetési tanácsadói projektjeinek 
sikerkritériumait vizsgálták. A szerzők úgy találták, hogy 
a projektek fele esetében az ügyfélelvárások nem kerültek 
világosan megfogalmazásra, a projektcélok és a leszál-
lítandók nem voltak sem egyértelműek, sem mérhetőek, 
valamint nem lett előzetesen és egyértelműen lefektetve 
a tanácsadó vállalat tanácsadóinak szerepe és felelőssége. 
A tanácsadó feladatához köthető ”szereptisztázatlanság” 
és „szerepösszetettség” problémák rávilágítanak arra, 
hogy „egyazon szerepen belül jellemző lehet a szerephez 
kapcsolódó elvárások tisztázatlansága vagy az elvárt tel-
jesítmény kétértelműsége, illetve egyazon szerep össze-
tettsége” (Csillag, 2012, p. 66). A funkcionalista szakértői 
szerepeket definiáló koncepciókat elavultnak és alkal-
mazhatatlannak tartja számos kutató (pl. Werr & Pemer, 
2007). A hagyományos beszállító-megrendelő kapcsolat 
helyett a vezetési tanácsadási szolgáltatások esetén sokkal 
szofisztikáltabb együttműködési formák definiálhatók, 
amely elméletek az ügyfél-tanácsadó interakciók egy új 
nézőpontját hozták magukkal.
A társas tanulási perspektíva
A társas tanulási perspektíva az ügyfél-tanácsadó kap-
csolatokra, mint együtt-tanulási folyamatra tekint, ahol 
mindkét fél értékes tudással és ötletekkel járul hozzá a 
projekthez (Lilja & Poulfelt, 2001; Nikolova, Reihlen & 
Schlapfner, 2009). Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson 
(2016) szerint a végső megoldás közös munka eredménye-
képp születik meg, és a szolgáltatás minőségének alakítá-
sában az ügyfélnek is felelőssége van. Schein (1990) arra 
világít rá, hogy az ügyfél nemcsak a problémáját, hanem 
valójában a problémamegoldást is birtokolja, a tanácsadó 
szerepe tehát nemcsak a probléma szakszerű megoldásá-
ban értelmezhető, hanem magának a problémának az ügy-
fél felé történő megértetésében is. Ez a közös részvétel és 
közös hozzájárulás a probléma megoldásában pedig jelen-
tős szerepet ró az ügyfélre a szolgáltatásminőség kialakí-
tásában. Az együtt-alkotás tehát a tanácsadási szolgáltatá-
sok sajátossága, ezért érdemes alaposabban megvizsgálni 
azokat a jellegzetességeket, amelyek hatással vannak az 
ügyfél-tanácsadó kapcsolatra és befolyásolhatják a tanács-
adók szerepkörét. Schein (1999) a hagyományos funkcio-
nalista perspektívával szemben azt hangsúlyozza, hogy a 
tudásközvetítés nem egy megfogható jelenség, nem lehet 
„csak úgy bevinni” egy szervezetbe, hanem az interakci-
ókban a felek együttesen gyakorolják a hatalmat, „közös 
nyelvet” dolgoznak ki (Schein, 1999, p. 203). Mi több, 
az ügyfelek rendelkeznek olyan értékes tudással, amely 
szaktudást integrálni és beépíteni szükséges az üzleti 
problémamegoldás tanácsadói folyamatába. A társas ta-
nulási perspektíva a tanácsadót és az ügyfelet egyenrangú 
együttműködő partnerként definiálja a kapcsolatban, ahol 
mindkét fél szaktudása, tapasztalata hozzájárul a projekt 
sikeres leszállításához (Walsh, 2001). Különösen igaz ez 
a magas technológiai szaktudást igénylő, és kiemelten 
fontos stratégiai projektek esetében (Nikolova, Reihlen & 
Schlapfner, 2009).  A tanácsadók legfontosabb feladata az 
ügyfél megértése és tanítása, noha saját szakértői imázsuk 
bemutatása és kiépítése az ügyfelek szemében (pl.: Clark 
& Salaman 1998a, 1998b; Fincham, 1999) továbbra is fon-
tos marad. Ez a szemlélet hívta életre és indította útjára 
a tanácsadók szerepét, funkcióit megkérdőjelező kritikai 
perspektívát (Nikolova & Devinney, 2012). 
A kritikai perspektíva
A kritikai perspektíva gyökere abban rejlik, hogy az 
ügyfél-tanácsadó kapcsolatok gyakran hatalmi harcok-
kal, játszmákkal és konfliktusokkal tűzdelt kapcsola-
tok (Kaarst-Brown, 1999; Pellegrinelli, 2002), ahol az 
ügyfelek a tanácsadói retorika és a menedzseri benyo-
mástechnikák áldozatai (Clark, 1995; Clark & Salaman, 
1998a, 1998b; Fincham & Clark, 2002; Werr & Styhre, 
2002), míg a tanácsadók az ügyfelek erőfitogtatásának 
elszenvedői (Sturdy, 1997). Clark (1995) hangsúlyozza, 
hogy a tanácsadás tulajdonképpen egy olyan előadás, 
ahol a tanácsadó valójában a meggyőző kommunikáci-
ót gyakorolja (p. 118). A kritikai perspektíva szerint a 
kifejezetten bizonytalan kimenetelű és magas kockázatú 
megbízások esetén az ügyfél-tanácsadó kapcsolatban a 
tanácsadó a dominánsabb fél, kiváló meggyőzéstechni-
kájának köszönhetően az ügyfél passzív szerepbe kerül, 
ahol a tanácsadói retorika és mítoszkeltés elszenvedője 
(Nikolova, Reihlen & Schlapfner, 2009). Tehát nem csak 
a szakértői imázs kialakítása a cél, hanem a meggyőző 
kommunikáció és a megfelelő benyomás kialakítása va-
lójában a siker kulcsa. Ez a perspektíva számol az ún. 
korlátozott etikusság jelenségével, „ahol vallott etikai 
érvek és ideológiák mögött igazából az önérdekkövetés 
szándéka áll” (Csillag, 2012, p. 66). Starbuck (1992) sze-
rint az ügyfél-beszállító kapcsolatok a benyomások me-
nedzselésén alapszanak, és minden tudásintenzív válla-
lat egy olyan komplex input-output rendszert működtet, 
amelyben az ügyfelek a beszállítóval kapcsolatos értékí-
téletét általánosan elfogadott „szaktudásszimbólumok” 
határozzák meg. Tanulmányok vizsgálták a tanácsadói 
projektek sikerkritériumait (pl.: Appelbaum & Steed, 
2005; Bronnenmayer, Wirtz & Göttel, 2016a, 2016b), 
az ügyfél-elégedettséget meghatározó főbb faktorokat 
(Roodhooft & Van den Abbeele, 2006) és tanácsadási 
szolgáltatásminőség dimenziókat (Ehrhardt & Nippa, 
2005, Smith 2002, Wang, Shieh, & Hsiao, 2005), amely 
kutatások empirikus eredményekkel bővítették a vezeté-
si tanácsadási szakirodalom ismeretanyagát. 
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A társas konstruktivista perspektíva
Nikolova és Devinney (2012) szakirodalmi felosztását 
Czarniawska és Mazza (2012) egy negyedik, ún. társas 
konstruktivista perspektíva elmélettel egészítette ki. A 
legradikálisabb munka Luhmann (2005) nevéhez köthető, 
aki szerint sem tanácsadói szerepekről, sem sikeres ügy-
fél-tanácsadói kapcsolatról nem lehet beszélni. Véleménye 
szerint mindkét fél egymástól teljesen független kommu-
nikációs rendszert üzemeltet, amely a valóságban sosem 
találkozik. Következésképpen egymás megértése proble-
matikus, és a kapcsolat eleve kudarcra van ítélve (Kieser, 
2002). Mi több, a tanácsadó egyáltalán nem tehető felelőssé 
az ügyfél számára adott tanács következményeiért (Clegg, 
Kornberger & Rhodes 2004; Lindon, 1995). E szemlélet 
véleményünk szerint túlzó, empíria nélkül, tudományos 
értelemben megalapozatlanul minősíti negatívan a tanács-
adókat. Egy kevésbé drasztikus, de kritikai éllel bíró meg-
fogalmazást sokkal szerencsésebbnek tartunk, ahol a szer-
zők „tudás kereskedőként” jellemzik a tanácsadókat, ahol 
teret kaphat a szabadság és a kreativitás” (Czarniawska 
& Mazza, 2012, p. 437), hiszen a tanácsadók újjáépítik és 
fejlesztik az ügyfelek vezetői képességeit és szerepköreit. 
Következésképpen hozzájárulnak a szervezeti tanuláshoz 
és fejlődéshez. 
A tanácsadás szakirodalmára is jellemző a multipara-
digmatikus jelleg, ahol „az egymás mellett élő paradig-
mák mindegyike megalapozott, konzisztens, nem hibás; 
csak éppen ellentétes, sőt komplementer (egymást kizáró) 
alapfeltevéseket” tartalmaz (Primecz, 2008). A témában 
írt tanulmányok eltérően vélekednek a tanácsadói szere-
pekről és azok alkalmazhatóságáról, a kutatók azonban 
abban egyetértenek, hogy a sikeres ügyfél-tanácsadó kap-
csolat kialakításához elengedhetetlen, hogy mindkét fél 
pontosan megismerje és megértse az egymással szemben 
megfogalmazott elvárásokat és a teljesítendő feladatokat. 
Mindezt egy olyan kapcsolati térben, ahol a szolgáltatást 
igen magas észlelt kockázat, erős bizalmi jelleg, infor-
mációs és kompetencia-aszimmetria jellemezi (Kotler & 
Connor, 1977; Veres, 2009).
Módszertan
A kutatási probléma megfogalmazása
A tanácsadói együttműködés többnyire projekt alapon 
történik, ezért a projektmarketing- szakirodalomban fel-
tárt sajátosságok a tanácsadási szolgáltatások igénybevé-
tele során is megjelennek.  A projekttulajdonos szerve-
zeti vevő sajátossága, hogy tudatosan kialakított döntési 
mechanizmust működtet. A döntés általában nem ad hoc, 
hanem egy komplex döntési folyamat végeredményeként 
születik meg, ahol minden szereplő az általa képviselt 
szervezeti egység szempontjain és saját személyes érde-
kein keresztül igyekszik érvényre juttatni az egyéni szem-
pontjait is (Cova, Ghauri & Salle, 2002). Görög (2013) a 
tanácsadás szempontjából nagyon releváns jelenséget em-
lít, amely projekttulajdonosi szervezetre és annak műkö-
dési környezetére jellemző sajátosságokról számol be. Az 
egyik sajátosság, hogy a döntési folyamatban részt vevő 
személyek motivációjának, preferenciáinak feltérképezése 
mellett célszerű feltárni a döntési folyamatban résztvevők 
egyéni jellemzőit és a szervezeten belül az adott egyén 
szakmai megítélését is. A másik nagyon fontos sajátos-
ság, hogy a projekttulajdonosi szervezetre és működési 
környezetére jellemző technológiai kultúra ismerete szin-
tén olyan előnyt biztosíthat a tanácsadó vállalat számára, 
ami az adottságaikhoz jobban illeszkedő – így verseny-
képesebb – ajánlat kialakítását eredményezi. A harmadik 
sajátosság, hogy a projekttulajdonosi szervezet működési 
környezetére jellemző társadalmi, kulturális és általános 
viselkedési szokások rendszerint akkor kerülnek előtérbe, 
amikor a projekttulajdonosi szervezet és a projektfeladat 
teljesítésében érdekelt projektalapú szervezetek tradicio-
nálisan eltérő kultúrkörben működnek. Ezek a tényezők 
nem elsősorban magát a döntési folyamatot és a döntési 
mechanizmust befolyásolják, hanem sokkal inkább köz-
vetlenül a döntés végeredményét. Célkitűzésünk az elvárt 
tanácsadói szerepek és a vezetési tanácsadási szolgáltatá-
sok szervezeti és személyes szükségleti dimenzióinak fel-
tárása a szervezeti hierarchia különböző szintjein. Ennek 
feltárása érdekében az alábbi kutatási kérdéseket fogal-
maztuk meg:
K1: Milyen főbb szükségleti dimenziók mentén írha-
tók le a tanácsadási szolgáltatást igénybe vevő szer-
vezetek elvárásai?
K2: Milyen tanácsadói szerepek fogalmazhatók meg 
a szükségleti dimenziók mentén?
K3: A definiált szerepkörök aktualitása és fontossá-
ga között kimutatható-e eltérés? 
K4: Milyen hasznossági tényezők definiálhatók a 
szervezeti hierarchia különböző szintjein?
A kutatási terület lehatárolása
Kutatásunk a projekt formában megvalósuló tanácsadási 
szolgáltatásokra koncentrált, amelyre többek között az 
alábbi sajátosságok jellemzőek: 
1.  nyilvános vagy meghívásos tenderfolyamatban a 
megrendelő szervezet beszerzési szakterülete pályá-
zatot hirdet ún. információbekérő (RFI: request for 
information) és ajánlati (RFP: request for proposal) 
szakaszokkal,
2.  a tanácsadási szolgáltatás ára általában fix ösz-
szegű, amely összeg több fizetési szakaszra kerül 
lebontásra a tanácsadói szerződésben rögzített pro-
jektleszállítandók és projektmérföldkövek függvé-
nyében,
3.  a tanácsadói szerződés tartalmazza a projekt terje-
delmét, a leszállítandó projekttermékeket, a fizetési 
mérföldköveket, de nem tartalmaz konkrét, szám-
szerűsíthető tanácsadói napokat,
4.  rendszeresek az ügyfél-tanácsadó státusz egyezteté-
sek annak érdekében, hogy a projekttervben defini-
ált feladatokat határidőre és a szerződésben foglalt 
kritériumoknak megfelelően elvégezzék,
5.  a tanácsadó vállalat saját maga választja ki és deleg-
álja tanácsadóit a tanácsadói projektbe, az ügyfélnek 
korlátozott a lehetősége a projektteam összeállításá-
nak formálására,
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6.  az ügyfél és az ügyféllel kapcsolatban álló egyéb 
üzleti szervezetek és partnerek részmunkaidőben 
vagy teljes munkaidőben foglalkoztatott szakembe-
reket delegálhatnak a projektcsapatba egy sokszínű, 
többpólusú projektteamet alkotva ezzel. 
A mintavétel
A kutatásba bevont vállalatok típusait illetően szűkítéssel 
éltünk. Olyan, legalább 1000 alkalmazottat foglalkozta-
tó kereskedelmi bankokra koncentráltunk, ahol jelentős 
számú és volumenű, magas komplexitási fokú vezetési ta-
nácsadási projektek kerülnek lebonyolításra. Választásun-
kat az indokolja, hogy a pénzügyi szolgáltatók jelentős pi-
acot képeznek a vezetési tanácsadó vállalatok számára. A 
legtöbb országban a tanácsadó cégek bevételének mintegy 
egyharmada ebből az iparágból származik (Czerniawska 
& Toppin, 2005, p. 23). A szabályozó szervezetek előírá-
sainak való megfelelési kényszer jellemzi őket, valamint 
ebben az iparágban az egyik legnehezebb fenntartható és 
kézzelfogható versenyelőnyt teremteni.
A vezetési tanácsadás határterületnek tekinthető, 
nincs egységesen használt definíció. A Vezetési Tanács-
adó Magyarországi Szövetség definíciója szerint a „veze-
tési tanácsadás vezetési kérdésekben független személyek 
által nyújtott tanácsadási tevékenység, mely magába fog-
lalja a problémák és lehetőségek felismerését és elemzését, 
megoldási javaslatok kidolgozását és a megvalósításukhoz 
nyújtott segítséget” (Poór, 2002, p. 35).  Kutatásunkban 
a vezetési tanácsadást professzionális szolgáltatásként 
definiáltuk, valamint a tanácsadókra, mint külső szakér-
tőkre tekintettünk. A kutatásból kizártuk a mezőgazdasá-
gi, jogi, könyvvizsgálói, adózási tanácsadást. A speciális 
belső erőforrás-szükségletek kielégítésére szakosodott, 
kifejezetten outsourcing megoldásokat is kizártuk a ku-
tatásból, mert az ilyen jellegű vevői igények kielégítésére 
a klasszikus tanácsadó cégektől eltérő profilú vállalkozá-
sok a jellemzőek. Ebben az esetben többnyire nem céget, 
hanem emberi erőforrást választ az ügyfél, a kiválasztá-
si folyamat ennek megfelelően a vállalatban alkalmazott 
munkaerő-felvételhez hasonlatos mintsem egy komplex, 
új projekt beszerzéséhez. Kutatásunkban tehát olyan ta-
nácsadói projektekre fókuszálunk, ahol valamilyen belső, 
versenyképességet növelő beruházás, projekteredmény 
vagy átalakulás iránti igény kelti életre a tanácsadók be-
vonását, valamint a vállalatok saját elhatározásukban dön-
tenek külső tanácsadó vállalat igénybevétele mellett. 
Az alkalmazott módszer
A kutatási probléma megismerése és feltárása céljából, 
valamint a téma bizalmi jellegéből és komplexitásából fa-
kadóan feltáró jellegű szakértői mélyinterjús adatfelvételi 
módszert választottunk. Kiemelkedően fontosnak tartot-
tuk, hogy konkrét vállalati példák és epizódok mentén tár-
juk fel az ügyfelek szükségleti dimenzióit, a tanácsadókkal 
szemben támasztott elvárásait, valamint a szolgáltatás mi-
nőségi értékelésének folyamatát. A kutatásba olyan szak-
embereket vontunk be, akik releváns üzleti tapasztalattal 
rendelkeznek a témában és meglátásaik, saját történeteik 
elősegítik és támogatják egy elméleti modell megalkotá-
sát. Az adatgyűjtést a telítődési pontig folytattuk, ahol az 
újabb interjúk már nem hoztak érdemben új szempontokat 
és nem tartalmaztak új információt. A mintavételi eljárás 
során ügyeltünk arra, hogy az ügyfél és a tanácsadói ol-
dal is képviseltetve legyen. Az ügyfél minta kialakítása 
során elvárás volt, hogy legalább ötéves tanácsadói pro-
jektekben szerzett tapasztalattal rendelkezzen a résztvevő, 
ezért a kutatásba bevont személyek többnyire szakértői, 
osztályvezetői, igazgatói, projektvezetői vagy vezérigaz-
gatói pozícióban dolgoznak, és aktívan részt vesznek a ta-
nácsadók kiválasztásában, a projektek végrehajtásában és 
a tanácsadási szolgáltatások értékelésében. A tanácsadói 
mintába általában tízéves munkatapasztalattal rendelkező 
szenior tanácsadók kerültek, akik aktívan részt vettek ve-
zetési tanácsadói tenderpályázatok megírásában, ajánlati 
prezentációk lebonyolításában, és rendelkeznek megfelelő 
értékesítési és projektvezetési tapasztalattal. A kutatás so-
rán összesen 22 interjú készült 8 különböző nagyvállalat 
14 szakértőjével, valamint 7 különböző tanácsadó cég 8 
vezetési tanácsadójával. Az 1. táblázat illusztrálja, hogy a 
résztvevők beosztása, szakterülete, szakmai tapasztalata, 
életkora és neme alapján mennyire heterogén a minta. 
Annak érdekében, hogy teljes és megbízható képet 
kaphassunk a résztvevők gondolkodásáról, attitűdjéről 
és viselkedéséről, arra kértük a szereplőket, hogy saját 
praxisukban átélt helyzeteket, személyes történeteket 
mutassanak be. A másfél-két órás időtartamú interjúkat 
az ügyfelek és tanácsadók saját irodájában bonyolítottuk 
le, valamint a beszélgetésekről hangfelvétel készült. Az 
interjúk hanganyagából mintegy 600 oldalnyi átirat ké-
szült. 
Érvényesség és megbízhatóság
A kvalitatív adatok érvényességét és megbízhatóságát 
négy kritériumszempont alapján validáltuk: hitelesség, 
alkalmazhatóság, megbízhatóság és bizonyíthatóság (Lin-
coln & Guba, 1985). 
1.  Hitelesség: a kutatási eredmények megegyeznek a 
résztvevők gondolataival és tapasztalataival, va-
lamint hitelesen tükrözik álláspontjukat a témával 
kapcsolatban. 
a.  változatos és sokszínű minta: releváns tapaszta-
lattal rendelkező, eltérő pozícióban dolgozó, más-
más szakmai tapasztalattal rendelkező, különböző 
perspektívákat szemléltető szakértők bevonása a 
kutatásba,
b.  válaszadó oldali érvényesítés: az interjúk kivona-
tának megosztása és visszaigazoltatása a résztve-
vőkkel, az előzetes eredmények megosztása, pre-
zentálása, 
c.  külső szakértői érvényesítés: a kutatás során rend-
szeres egyeztetések és előadások tartása külső, 
kutatásba be nem vont független szakértőkkel,
d.  eredmény: a kutatásban részt vevő személyek és 
külső szakértők bevonása a modellalkotásba, va-
lamint releváns észrevételek beépítése a modellbe.
2.  Alkalmazhatóság: a kutatási eredmények megvéd-
hetők és általánosíthatók, áthelyezhetők más kont-
extusra.
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1. táblázat
A kutatási minta profilja
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Megjegyzés: A nevek álnevek. A jelzett pozíciók és szakterületek a valóságának megfelelnek, de néhány esetben az interjúalany kérésére a pontos pozíció 
és szakterület megfogalmazásán módosítottunk. B1-B8 kódok ismert, a kereskedelmi bankpiacon meghatározó vállalatok 998-8200 alkalmazottal és éves 
mérlegfőösszegük 1630-7247 millárd forint (2017. 07. 28. állapot szerint). A tanácsadó vállalatokat C1-C6 kóddal láttam el. A kutatásban részt vevő tanácsadó 
vállalatok meghatározó és elismert szereplői a hazai tanácsadó piacnak.
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a.  a kutatók a mintavételi eljárás során figyelembe 
vették saját szakmai tapasztalatukat és kapcsolat-
rendszerüket,
b.  teoretikus mintaalkotási eljárás alkalmazása,
c.  a résztvevők különböző vállalatok eltérő szakte-
rületéről lettek kiválogatva, biztosítva ezzel, hogy 
számos álláspont megjelenjen a kutatni kívánt je-
lenségről,
d.  eredmény: a kutatási eredmények és feltételezések 
a résztvevőkkel készült interjúkra épülnek. 
3.  Megbízhatóság: A kutatási eredmények konziszten-
sek és észszerűek a felhasznált módszertan figye-
lembevételével, egy újabb kutatás a témában hason-
ló eredményt hozna.
a.  a résztvevők saját praxisukban átélt helyzeteket, 
személyes tapasztalataikat és történeteiket osztot-
ták meg, 
b.  a kutatási eredményeket szenior tanácsadók va-
lidálták,
c.  az interjúk alatt feljegyzések, vázlatok készültek,
d.  eredmény: a résztvevők által leírt történetekben, 
megosztott eseményekben és bemutatott példák-
ban egyezőséget találtunk. 
4.  Bizonyíthatóság: az eredmények a kutatásban részt-
vevők elmondásaira, elhangzott szavaira épülnek, 
valamint a résztvevők valós gondolatait tükrözik és 
nem a kutatók meglátásait, motivációit tükrözik. 
a.  600 oldalnyi interjú kivonat,
b.  nyílt kódolási eljárás kategóriák definiálásával,
c.  a résztvevők bevonása az értelmezési fázisba sze-
mélyes és telefonos egyeztetéseken keresztül,
d.  eredmény: a kutatási eredmények ellenőrzése, 
valamint a javasolt modell szakértői validálása 
megtörtént. 
Eredmények
Változó ügyféligények és tanácsadói szerepek
A tanácsadási szolgáltatás igénybevétele mögött meghúzó-
dó ügyfélmotivációk folyamatosan változnak. A kutatásban 
résztvevők szerint az ügyfélszervezetek valójában ren-
delkeznek magasan képzett, specifikus szaktudással ren-
delkező munkaerővel, ezért a tanácsadók bevonása egyre 
kevésbé a szakértelemre koncentrál. Ugyanakkor az egyre 
komplexebb üzleti problémák és a rövid határidők hatéko-
nyabb folyamatokat és speciális szaktudást követelnek meg, 
ehhez külső szakértők által behozott legjobb gyakorlatokra 
és eredményes módszertanra van szükség.  Az ügyfelek az 
elmúlt évtizedekkel sokkal inkább módszertani (hogyan 
lehetséges az adott probléma megoldása), koordinációs 
(hogyan szükséges az adott megoldást leszállítani) és a 
szervezet motiválásához (hogyan érjenek el valódi válto-
zást) szükséges segítséget kérnek a tanácsadó vállalatoktól. 
Ezt igazolja Tokár-Szadai munkájában feldolgozott ASCO 
kutatási eredmény is (2017), amely szerint fontossági sor-
rendben a három legfontosabb elvárás a tanácsadókkal 
szemben: (1) problémamegoldási ismeret, (2) projektme-
nedzsment-tapasztalat, valamint (3) coach, segítő, rávezető 
képesség. A fent említett „szoft” menedzsment képességek 
ritkán internalizálhatók egyszerű munkaerő felvétellel, hi-
szen ilyen üzleti problémák megoldása releváns és széles 
körű iparági gyakorlatot követel meg. 
„Nekem mindig az volt az elképzelésem, hogy olyan 
emberek jöjjenek, akik már sok mindent láttak 
[…] és tudják, hogy hol vannak általában a bottle-
neck-ek, hol vannak azok a problémák, amiket idő 
előtt érdemes még beazonosítani mielőtt még be-
leásnánk magunkat a problémába úgy, hogy utána 
úgy jöjjünk ki, hogy hoppá, ez egy zsákutca volt.” 
Ezt a fajta hatékonyságnövelést, mint a tanácsadók alkal-
mazásának egyik kulcsterületét egy korábbi kutatás is iga-
zolta a szlovák piacon (Szeiner et al., 2020). A megjelenő 
szükségleti dimenziók között megjelent a network hozzá-
férés követelménye is, ami az ügyfelek hasznos és értékes 
információszerzésének és új üzleti kapcsolatok kialakítá-
sának igényére utal. Az eredmények igazolják egy korábbi 
empirikus kutatás eredményeit (Veres, Lányi & Mandják, 
2001), miszerint a megrendelő vállalatok számára kiemel-
kedően fontos, hogy a szolgáltató partnervállalat értékes 
információkkal támogassa üzleti működésüket. Ezek az ér-
tékes információk ugyanis hozzásegítik az ügyfeleket saját 
üzleti környezetük minél jobb megismeréséhez, csökkentik 
az üzleti kockázatokat és a környezeti bizonytalanság szint-
jét, valamint hozzájárulnak az ügyfelek saját fogyasztóik 
igényeinek magasabb fokú és hatékonyabb kielégítéséhez. 
A tanácsadók az egyik legfontosabb szállítói a leg-
újabb menedzsmentötleteknek és -gyakorlatoknak (Armb-
rüster, 2006). A résztvevők az interjúk során számos eset-
ben megemlítették, hogy a megrendelő vállalatok számára 
az egyik legfontosabb szükségleti dimenzió a menedzs-
ment új üzleti ötletekkel történő támogatása. Tokár-Szadai 
(2013) ezt „innovatív javaslat meggyőző prezentálással” 
kompetenciának hívja (p. 35). Ilyen megbízások esetén a 
tanácsadók idegenvezető szerepben vannak jelen a pro-
jektmegrendelő szervezetben, és legfontosabb feladatuk a 
lehetséges üzleti megoldások és implementációs irányok 
definiálása és prezentálása a felsőbb vezetés felé. Ezek-
ben a projektekben tipikusan különböző üzleti, vállalati, 
divizionális stratégiai és megvalósítási tervek jelentik a 
projektvégterméket. 
A kutatás feltárta, hogy számos esetben a tanácsadók 
jelenléte a szervezetben a vezetés „karjának meghosszab-
bítását” jelenti és a megrendelő szervezeten belül észlelt 
bizonytalanságból fakadó kockázatcsökkentési igényre 
utal. Ezekben a szituációkban a tanácsadók felügyelő sze-
repben helyezkednek el. Ez a bizonytalanság utalhat hol-
dingon belül az anyavállalatok leányvállalati vezetőkkel 
szemben támasztott bizonytalanságára, de irányulhat a 
szervezeten belüli funkcionális vezetők és szakértők el-
lenőrzésére is.  
„Valahol a vezetőségnek bizonyos szempontból ez 
ilyen visszaigazolás is, tehát hogyha bármilyen szin-
tű magyarázkodás vagy számonkérés történik egy 
adott szituációban, akkor van egy neves tanácsadó 
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cég, akit megbíztak egy adott munkával, és akkor 
róluk a felelősség valamilyen szinten le van véve, 
mert hát a tanácsadók mondták.”
Az ügyféligények közül többen megemlítették a tanács-
adók ún. validációs szerepét, ami a szervezet magabiztos-
ságának hiányára és az egyes vezetőkbe vetett felsővezetői 
bizalmatlanságra vezethető vissza. A résztvevők szerint a 
tanácsadók ritkán hoznak teljesen egyedi és eredeti ötle-
tet, a legtöbb szervezet felkészült és tisztában van a leg-
újabb trendekkel, megoldásokkal. Ugyanakkor a megbízó 
szervezetek ezeknek az irányoknak a kézzelfogható alá-
támasztásában és a felsőbb vezetés felé történő hatékony 
kommunikációjában szorulnak külső segítségre.
„A szakembergárda rendelkezik azokkal a hazai és 
külföldi legjobb gyakorlatokkal, amelyekkel bizo-
nyos stratégiai vagy operatív kérdésekben a tovább-
lépést meg tudnák támogatni, csak nem hiszik el 
nekik […] és ilyenkor validációs céllal hozzák oda a 
tanácsadót.”
Végezetül az ügyféligényekben egyre hangsúlyosabban 
megjelenik a tanácsadók változást előmozdító képessége 
iránti szükséglet, amely elsősorban a szervezeti tanulás 
elősegítését, a vállalati gondolkodás és szellemiség meg-
változtatását, előmozdítását, valamint a munkavállalók 
mobilizálását és motiválását foglalja magában. 
„Azért kell behívni a tanácsadókat, amiért ha van 
egy lakásod, akkor behívsz egy lakberendezőt […] 
Van egyfajta change, amit szeretnél elérni, változ-
tatni akarsz valamit, te eljutottál a korlátaidban vala-
meddig. Tehát ott van a házad és így mindenki azt 
mondja, hogy milyen esztétikus, de igazából te is 
bevallod magadnak, hogy unalmas.  Ez a korlátom, 
idáig tudok eljutni.”
A tanácsadói megbízások mögött húzódó ügyfélszükség-
leti tényezők között egyre hangsúlyosabb szerepet kapnak 
a koordinációs, módszertani és változást stimuláló ténye-
zők a klasszikus szakértelem vásárlással szemben. 
„A tanácsadó azért kell, mert van egyfajta tanácsta-
lanság, tehát van valami fajta elképzelés arra, hogy 
változtatni kellene vagy változtatni szeretnének vagy 
változtatni akarnak, vagy a főnök akar változtatni, 
de a vezető nem tudja, hogy ennek, hogy feleljen 
meg. Ekkor hívjunk be egy tanácsadót.”
A résztvevők arról számoltak be, hogy számos esetben a 
projektek vezetésére és koordinálására hívnak tanácsadó-
kat, mert ők rendelkeznek azzal a módszertani szaktudás-
sal, ami szükséges a komplex programok sikeres leszállí-
tásához. 
„Én azt gondolom, hogy egy tanácsadó azon túl, 
hogy hoz benchmarkokat, módszertanokat, folya-
matokat, a vállalatból kihozza a legtöbbet ahhoz, 
hogy elérje a céljait. Ez olyan, mint egy jó edző, ugye 
van egy jó tehetséges sportoló, aki talált magának 
egy jó partnert, és az látszik, hogy kvázi bármit 
megcsinálhat, bármit elérhet.”
Másfelől a tanácsadók külső szakértőként képesek a belső 
feszültségek, szakmai viták enyhítésére és feloldására is, 
ami mediátor szerepkörbe teszi őket a projekten belül. Mi 
több, a legkritikusabb szerepbe a tanácsadók a változások 
kommunikálása és bevezetése kapcsán kerülnek. Steele 
(1975) ezt a funkciót „ritual pig” (áldozati bárány) kife-
jezéssel illeti, mi arra utal, hogy a tanácsadók tipikusan a 
rossz hírvivői, az ő feladatuk a változás szakszerű kom-
munikációja.
„Van egy csomó olyan ember, aki egyszerűen fél a 
változástól, bármilyen szintű változástól… Ehhez kel-
lünk mi.”
Összességében elmondható, hogy a szükségleti dimen-
ziók a szervezet céljai mögött meghúzódó ügyfélmotivá-
ciókon és észlelt szükségleti bizonytalanságon keresztül 
értelmezhetők. A kutatás igazolta, hogy a sikeres üzlet-
kötéshez elengedhetetlen a megrendelő szervezet moti-
vációjának a megértése, és a sikeres leszállítás feltétele, 
hogy az alkalmazni kívánt tanácsadói szerepeket ezekhez 
a motivációkhoz igazítsa a tanácsadó vállalat. 
„Ezeket az ügyfélmotivációkat, hogyha felméred, és 
kialakítasz egy bizalmi kapcsolatot, és ezekre tudsz 
reagálni még mielőtt eljutnánk oda, hogy tendert ír 
ki az ügyfél, az nagyon jó. Szándékosan nem mon-
dom azt, hogy sales, mert ez nem sales. Nem eladni 
kell neki, hanem el kell jutni egy olyan szintre, ami-
kor elhiszi, hogy te értesz hozzá.”
A fentiek tükrében elmondható, hogy a tanácsadó válla-
latok igyekeznek az ügyféligények figyelembevételével 
különböző szerepköröket definiálni, noha ezek a tanács-
adói szerepek nem mindig tudatosan jelennek meg az ügy-
fél-tanácsadó kapcsolatban. A kutatás eredményei alapján 
a főbb tanácsadói szerepek a 2. táblázat szerint értelmez-
hetők. 
A kutatás alapján meghatározott tanácsadói szerepek 
a korábbi nemzetközi kutatások (Kakabadse, Louchart 
& Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees & Grenier, 1985; 
Schein, 1978; Steele, 1975), és hazai munkák (Szeiner et 
al., 2020, Tokár-Szadai, 2013) eredményeivel összhangban 
vannak, ugyanakkor az ügyfélmotivációk és észlelt koc-
kázat feltárásával új aspektusból definiálják a vezetési ta-
nácsadók által lehetségesen kialakított szerepköröket.
Bizonyított, hogy az ügyfelek nem tesznek különbsé-
get a különböző szakértő tanácsadók között, számukra a 
szakértői szerep csak egy funkció a sok közül, szemben 
Czerniawska és Toppin (2005) kutatásával, akik számos 
szakértői szerepkört definiálnak. A megbízó cégek ta-
nácsadókkal szemben támasztott követelményei az elmúlt 
években jelentősen megnövekedtek, komplex és sokrétű 
professzionális tanácsadást várnak el. Az ügyfelek által 
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elvárt tanácsadói kompetencia igen széles spektrumon 
mozog, gyakran egyszerre ugyanannál a cégnél több pro-
jektben, különböző témakörökben, más-más szakterüle-
ten jelentősen eltérő funkciókat látnak el a tanácsadók, 
ezért a hagyományos tanácsadói szerepek kezdenek elmo-
sódni és újabb szerepek rajzolódnak ki. A kutatás azonban 
egyértelműen igazolta, hogy az ügyfelek saját problémá-
ik és elvárásaik alapján megkülönböztetnek tanácsadói 
szerepeket, mi több a tanácsadó-ügyfél interakcióban sok 
esetben el is várják a tanácsadó vállalattól, hogy a meg-
valósítani kívánt problémához legjobban illeszkedő szere-
pet öltse magára a tanácsadó a sikeres kommunikáció és 
együttműködés érdekében. 
Hasznossági dimenziók
Az ügyfelek nem egyformán érzékelik és értékelik a ta-
nácsadási szolgáltatások minőségét és értékét, megítélésü-
ket nagyban befolyásolja, hogy a projekttulajdonos szer-
vezet melyik egységében dolgoznak, ott milyen pozíciót 
töltenek be. Minél magasabb pozíciót tölt be valaki, annál 
fontosabbnak tartja, hogy a tanácsadási szolgáltatás kéz-
zelfogható előnyt, hasznot hozzon az adott szakterületnek, 
szervezeti egységnek, valamint esetükben hangsúlyosan 
megjelenik a személyes ambíciók és egyéni karriercélok 
támogatása is, mint elvárás. Ugyanakkor minél magasabb 
pozícióban dolgozik valaki, annál kevesebb figyelmet for-
dít az egyes projekt leszállítandók funkcionális minősé-
gére, és inkább a projekt végeredménye és időben történő 
leszállítása az, ami igazán hangsúlyossá válik. A hasz-
nosságot értelmezhetjük egy egyszerű kérdés formájában 
is: hogyan profitált, azaz milyen kézzelfogható, akár sze-
mélyes előnyre tett szert az adott résztvevő az ügyfél-ta-
nácsadó interakció során. Ebben a felfogásban az egyes 
szervezeti szinteken tapasztalható hasznossági tényezők 
között is megfigyelhető eltérés. Az elvárt előnyökre vo-
natkozó ügyfélelvárásokat a 3. táblázat foglalja össze.
Az operatív szinten dolgozók számára a tanácsadók 
közreműködésének hasznossága a tanulási lehetőségek-
ben, személyes szakmai fejlődésben és a jobb munkahelyi 
légkör megteremtésében érhető tetten. 
„Ezeknek az embereknek akkor sikeres a projekt, 
hogyha érezték azt, hogy ők most tényleg valami 
jónak, nagynak, építő jellegű történetnek a részei. A 
főnök többet beszélt vele, minthogy ha csak a nor-
mál, business as usual típusú feladatokat csinálna, 
több meetingre hívták meg, személyesen lement 
neki a CEO megköszönni, amikor befejeződött a 
projekt. Tehát ez a típusú szakértői együttműködés 
szerzett neki egy jó referenciát, tehát szakmai oldal-
ról is érzi, hogy fejlődött.”
A funkcionális részleget vezetők (csoportvezetők, osztály-
vezetők, részlegvezetők) számára a hasznosság hatékonyabb 
csapatmunkát, új információkat, a legjobb gyakorlatok be-
mutatását és a részleg napi működésének megkönnyítésére 
tett ésszerű javaslatok megfogalmazását jelenti.  
„Van, akinek felüdülés, hogy van ott egy értelmes 
tanácsadó. Mert mondjuk, egyébként a saját szakte-
rületén ő tudja, hogy változtatni kéne dolgokon, de 
nincsen semmiféle támogatása, és a tanácsadó se-
gítségével kap egy kis hátszelet, szól nekünk, hogy 
mit javasoljunk változtatásra, hátha úgy átmegy. 
2. táblázat
 Szükségleti dimenziók és főbb tanácsadói szerepek a vezetési tanácsadói projektek esetén
Szükséglet Motiváció Bizonytalanság Tendencia Tanácsadói szerep
Erőforrás-pótlás
Emberierőforrás-hiány
Szükségleti és  
tranzakciós








Iránymutatások, új ötletek bemuta-
tása Szükségleti konstans IDEGENVEZETŐ
Projektvezetés
Megfelelő módszertan alkalmazása Tranzakciós növekvő
MENEDZSERKomplex, nagyléptékű projektek 
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Ha még ez sincs, legalább jól esik neki, hogy valaki 
megértő és átlátja, amit ő akar, és azt mondja igen, 
ez egy jó ötlet lenne.”
Vezetői szinten (igazgatók, projektvezetők) a tanácsadók 
legfontosabb feladatának a belső politikai lobbiban való 
aktív közreműködést, az adott divízió szervezeten belüli 
elfogadottságára tett módszereket definiáltak a résztve-
vők.  
„Egy igazgató esetén a tanácsadók hasznosságának 
megítélésében nagyban befolyásolni tudja az, hogy 
a tanácsadó őt milyen minőséggel, milyen minő-
ségben tudja támogatni. Ez lehet maga a leszállítás, 
tehát maga a projekten elvégzett feladat vagy egy-
szerűen az, hogy a tanácsadó megvédi őt.  Tehát a 
tanácsadó milyen információval tudja őt ellátni ah-
hoz, hogy fölfele tudja prezentálni annak a projekt-
jének a sikerét vagy állapotát.”
Ezen a szervezeti szinten megjelent a személyes érvé-
nyesülés és belső pozíció erősítése és támogatása is, mint 
hasznossági komponens. 
„Nem biztos, hogy el tudtam volna érni egyedül azt 
a fajta változást és szemléletmódot, amit elkezdtem, 
mert ehhez nagyon-nagyon sok kis harc, változás, 
befolyásolás, tapasztalat és példák bemutatása kel-
lett, amire nekem nincs meg a tudásom.”
A top menedzsment szintjén a tanácsadók hasznosságát 
kevésbé az adott projekt leszállítandóinak tükrében vizs-
gálják a résztvevők. Sokkal inkább a szervezet számára 
értéket képviselő változás kerül az előtérbe. Ezt a válto-
zást a felső vezetők abban látják, hogy „tényleg történt 
valami”.
„Felső vezetői szinten sokszor inkább a tulajdonos 
felé föl lehessen mutatni, tehát nem feltétlen a szak-
mai tartalma a lényeg.”
Ezen a szinten nagyon fontos szempont továbbá a munka-
vállalók motivációjának és elkötelezettségének fejleszté-
se, a szervezeti gondolkodást és kultúrát pozitívan befo-
lyásoló programok eredménye. 
3. táblázat
 A vezetési tanácsadó vállalattal és tanácsadóival szemben támasztott elvárt előnyök a projekttulajdonos szerve-
zeti hierarchia különböző szintjein
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„Legyen egy szervezet, ami működik. Legyen egy 
olyan erő benn a szervezeten belül, ami el akar érni 
egy másik állapotot.”
A megkérdezettek egybehangzóan vélekedtek arról, hogy 
igazán hasznossá csak akkor tud válni egy beavatkozás 
a szervezet számára, ha az a szervezet képes valamilyen 
módon internalizálni a projekt végtermékét. Felső vezetői 
szinten tehát olyan hasznossági tényezők is említésre ke-
rültek, amelyek ezt a hosszú távú hasznosítást és a szerve-
zetfejlesztési szemlélet segítését támogatják.
„A végén ott marad egy szervezet, a tanácsadó meg 
el fog menni és hiába sikeres a projekt, hogyha a 
szervezet, ami mögötte marad, az belesérült ebbe 
az egész gyakorlatba. Ebbe beleértendő nemcsak a 
szakmai munka, hanem […] az erőforrás is. Akkor 
lesz hasznos, ha a tanácsadó cég segít kiépíteni a jö-
vőképet a cégen belül, fölépíti azokat az embereket, 
akik miután ottmaradnak, tovább tudják vinni azt az 
értéket, amit a projekt létrehozott. Az egyik nagy hi-
bája egy csomó projektnek, hogy nem marad fönn-
tartható a projekt a végén, a projekt által előállított 
terméket vagy eredményt nincs, aki karban tartsa.”
Következtetések és javaslatok
A szakirodalmi áttekintés rávilágított arra, hogy a kuta-
tói közösség milyen eltérő klasszifikációs és szerepértel-
mezési logikával igyekezett a tanácsadók funkcióit ér-
telmezni és struktúrába helyezni. Kutatási célkitűzésünk 
az volt, hogy valós képet kapjunk a vezetési tanácsadási 
szolgáltatást igénybe vevők tanácsadókkal szemben el-
várt szerepeiről, feltárjuk és rendszerezzük a vezetési 
tanácsadási szolgáltatások szervezeti és személyes szük-
ségleti dimenzióit a szervezeti hierarchia különböző 
szintjein. A szakirodalmi áttekintés rávilágít arra, hogy 
a tanácsadó szerepkörök nem csak az üzleti világban, 
hanem tudományos körökben is újabb és újabb értel-
mezést nyernek, egyre többen fogalmaznak meg kriti-
kát a hagyományos tanácsadói szerepekkel szemben. A 
hagyományos szakértő tanácsadói szerepben ugyanis a 
tanácsadó az ügyféllel szemben alárendelt pozícióban 
van, ahol konkrét feladatra, konkrét szerepben működik 
közre és képes távol maradni a belső hatalmi harcoktól 
és titkos játszmáktól.  A társas tanulási identitásra épü-
lő tanácsadói szerep ezzel szemben nem „választja le” 
a tanácsadót, az ügyfél-tanácsadó kapcsolat kerül az 
együttműködés középpontjába, ahol a felek együttesen 
gyakorolják a hatalmat és a megoldás kialakításában az 
ügyfélnek is kiemelt szerep jut.  Az irodalomban kritikai 
perspektívának hívott elmélet szerint nem beszélhetünk 
tanácsadói szerepkörökről, mert valójában az ügyfél-ta-
nácsadó kapcsolat hatalmi harcokkal, játszmákkal és 
konfliktusokkal tűzdelt interakciók. Végezetül vannak 
olyan tanácsadói szerepelméletek, amelyek a tanácsa-
dókat „tudás kereskedőként” jellemzik, ahol rögzített 
tanácsadói szerepek és funkciók helyett inkább alkotói 
szabadságról és a kreativitásról beszélhetünk. 
Kvalitatív, feltáró szakértői interjúk segítségével sike-
rült átfogó képet kapnunk a pénzügyi szektorban műkö-
dő vállalatok vezetési tanácsadókkal szemben támasztott 
követelményeiről. A kutatás igazolta, hogy a tanácsadói 
szerepek, funkciók együtt változtak és formálódtak az 
ügyféligények változásával, a tradicionális szakértői sze-
repkörök az üzleti életben is megváltozni látszanak. A 
tradicionális szakértői szerepkörrel szemben, amelyben 
a tanácsadók elsődleges feladata speciális szaktudásuk 
integrálása a megbízó szervezetbe, egyre inkább a folya-
mat-tanácsadó szerepkörök iránti igény domborodik ki. 
Ebben a folyamat-tanácsadói szerepkörben a tanácsadók a 
megbízó szervezettel együtt közösen diagnosztizálják az 
üzleti problémát, és a tanácsadóknak kiemelt szerep jut az 
üzleti megoldás kidolgozásában és megvalósításában is. 
Az üzleti problémák összetettsége és a komplex projektek 
sajátosságai miatt az empirikus kutatási eredmények azt 
igazolták, hogy a megbízók sokkal inkább módszertani 
(hogyan lehetséges az adott probléma megoldása), koor-
dinációs (hogyan szükséges az adott megoldást leszál-
lítani) és a szervezet motiválásához (hogyan érjenek el 
valódi változást) szükséges segítséget kérnek a tanácsadó 
vállalatoktól. Ez a jelenség jól rávilágít arra, hogy a mai 
nagyvállalatoknál a felhalmozott szaktudás mozgósítása, 
integrálása, a szervezet tanulási képességeinek fejlesztése, 
a változásra való képesség kialakítása áll a mai vezetési ta-
nácsadás fókuszában. A kutatás eredményei jól tükrözik, 
hogy az ügyfelek értékteremtésként (co-creation) tekinte-
nek az ügyfél-tanácsadó kapcsolatokra, ezért a pályázó ta-
nácsadó vállalat számára kritikus a tanácsadási szolgálta-
tás igénybevétele mögött húzódó motivációinak ismerete. 
Az ügyfelek motivációit vizsgálva 8 különböző tanácsadói 
szerepet definiáltunk a vizsgálatban résztvevő szakembe-
rek válaszai alapján: Szakértő, Informátor, Idegenvezető, 
Menedzser, Mediátor, Bíró, Támogató és Katalizátor. E 
kategorizálás egy új aspektusból, az ügyfelek motivációi 
és bizonytalanságai szempontjából közelíti meg a tanács-
adói szerepeket. A projekttulajdonos szervezetek ugyan-
annál a vállalatnál egyszerre több projektben, különböző 
témakörökben, más-más szakterületen jelentősen eltérő 
funkciókat és szerepeket várhatnak el a tanácsadóktól. 
Következésképpen, a tanácsadó-ügyfél interakcióban a 
megbízó elvárja a tanácsadó vállalattól, hogy a megvaló-
sítani kívánt problémához legjobban illeszkedő szerepet 
öltse magára a sikeres kommunikáció és együttműködés 
érdekében. Mindazonáltal a tanácsadóknak beavatko-
zásuk nyomán meg kell megbirkózniuk az értékek és az 
etika kérdéseivel, összhangban kell tartaniuk a megbízó 
szervezet érdekeit, valamint a bevont személyek személyi-
ségi jogait, továbbá önként vállalniuk kell a szakma Etikai 
Kódexének betartását is.
Az ügyfelek nem egyformán érzékelik és értékelik a 
tanácsadási szolgáltatások hasznosságát, megítélésüket 
nagyban befolyásolja, hogy a projekttulajdonos szerve-
zet melyik egységében milyen pozíciót töltenek be. Az 
operatív szinten dolgozók számára a tanulási lehetősé-
gek, személyes szakmai fejlődés és jobb munkahelyi 
légkör mérvadó. Ezzel szemben a felső vezetők számára 
attól válik hasznossá egy tanácsadó, ha képes támogatni 
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a vezetőt a belső politikai és hatalmi harcokban, az adott 
divízió szervezeten belüli elfogadottságára értékes meg-
oldási javaslatokat dolgoz ki, és támogatja, elősegíti a 
vezető személyes érvényesülését a szervezetben. Hierar-
chiaszinttől függetlenül csak akkor tud egy beavatkozás 
a szervezet számára is hasznossá válni, ha a tanácsadók 
által nyújtott tudást és a projekt végtermékét a szervezet 
képes valamilyen módon integrálni, és ez a szervezeti 
tanulást elősegíti. Következésképpen a megbízó válla-
latok szemében felértékelődik a tudásmegosztás, testre 
szabottság és a szaktudás „ügyfélre igazítása” mint hasz-
nossági dimenzió. 
Kutatási korlátok 
Kutatásunk 14 különböző pénzügyi szektorban tevékeny-
kedő vállalat 22 szakemberének vezetési tanácsadói pro-
jektekkel kapcsolatos tapasztalatait, véleményét tükrözi. 
Ezek a körülmények a kutatási eredmények általánosít-
hatóságát korlátozzák. A szolgáltató ágazatok közötti tu-
dástranszfer a vezetési tanácsadás területén meghatározó 
jelenség (Vicze, 2014).   A tanácsadó vállalatok akvizíciós 
lehetőségei ugyanis korlátozottak egy adott iparág esetén, 
ezért módszereik kidolgozása során olyan megoldásokat 
alakítanak ki, amelyek más szektorban is jól alkalmaz-
hatók. Így például szervezetfejlesztési, ügyfélkapcsolati, 
termék- és szolgáltatásfejlesztési, CRM, vállalatirányítási 
vagy egyéb központi rendszerimplementációs projektek 
esetén jellemzően horizontálisan alkalmazható módszer-
tannal rendelkeznek, a különböző szolgáltató iparágakban 
(pl. pénzügyi, banki, informatikai, telekommunikációs, 
közüzemi, biztosítói szektor) leszállított projektek közötti 
eltérés és a tanácsadó-ügyfél interakció módjának eltérése 
nem számottevő. Ugyanakkor a termelés, és egyéb ipar-
ágak, például kereskedelem, logisztika, mezőgazdaság 
bevonása jelentősen növelné az eredmények generikus, 
piacszintű értelmezését. 
További kutatási irányok
Annak ellenére, hogy a tanácsadói projekteknek számos 
sajátosságuk van, és sok aspektusból eltérnek más szol-
gáltatási projektektől, a projekt marketing-szakirodalma 
igen kevés tanácsadói projektekre fókuszáló empirikus 
kutatással rendelkezik. Elsősorban egy nagymintás kvan-
titatív kutatás ajánlott a témában annak érdekében, hogy 
a kvalitatív kutatási eredményeken alapuló eredményeket 
nagymintán tesztelhessük és validálhassuk. Az ellenőrző 
tesztek esetén érdemes további iparágak bevonása a kuta-
tásba, hogy az esetlegesen felmerülő új szempontokkal a 
koncepciót korrigálhassuk. 
Érdekes kutatási témát rejt magában a nagyléptékű 
programok, párhuzamosan futó megbízások kölcsönha-
tása, az egymással versengő tanácsadó vállalatok sze-
repidentitása, a vevő beszállítói portfóliójának kapcsolati 
dinamikája és ennek kihatása az ügyfél által észlelt hasz-
nosságra.
A tanácsadói szerepek és funkciók mellett ugyanolyan 
fontos lenne megérteni a megrendelők, projektgazdák sze-
repeit és funkcióit. Olyan, ügyfél-klasszifikációs kutatás 
lenne indokolt, amely különböző klaszterekbe csoporto-
sítja a megbízó vállalatokat annak függvényében, hogy 
milyen attitűddel, együttműködési készséggel, kommu-
nikációs rendszerrel és észlelt kockázattal vannak jelen a 
tanácsadó-ügyfél interakcióban. A kutatás kiváló alapot 
nyújtana a tanácsadók és ügyfelek közötti hasznossági 
dimenzió eltérések vizsgálatára, amely nem csak a tudo-
mányos, de a szakmai szervezetek számára is értékes és 
hasznos tudományos eredményeket és legjobb gyakorla-
tokat tárna fel. A megbízó-tanácsadó kapcsolatmenedzs-
ment területén érdekes kutatási irány lehetne az etikai, 
elsősorban felelősségi problémák vizsgálata is, túllépve a 
tanácsadók etikai kódexének szempontjain.
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